















The Overseas Transfer of Hotel General Manager’s    
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This paper describes the overseas transfer of a hotel general manager’s 
human resource development system in Japanese hotel industry. This 
paper is based on the result of my last paper (Journal of Creative 
Management Vol. 6), the directivity of hotel general manager’s human 
resource development system is described. In particular, it focus about 
normative integration and systematic integration (Furusawa, 2008). 
These concepts are very important in hotel general managers human 
resource development system. The headquarters does not force these 
systems to a subsidiary. It is creating at the headquarters and subsidiary. 
If a global hotel chain could not satisfy the global standard, it cannot gain 

































































ら 72 年には 139 万 2,000 人へと約 11 倍増になった。さらに 1980 年を過ぎると
































ぼすことになる。以上の議論をまとめると、図 1 のようになる。 
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て幹部社員では 7.7%、中間管理職では 38.9%と比較的少ない。 
ところがホテル産業内に転職する割合についてみてみると、幹部社員では
61.5%、中間管理職では 52.0%と半数以上の従業員が同産業内に転職する傾向に
ある。一般社員は 11.8%、契約・嘱託社員は 33.3%であった(表 1 参照)。 
 
表1 ホテル従業員の離職要因    






幹部社員 15.4% 0.0% 61.5% 7.7% 0.0% 15.4% 
中間管理職 4.5% 0.0% 52.0% 38.9% 4.6% 0.0% 
一般社員 13.2% 0.0% 11.8% 58.2% 16.8% 0.0% 
契約・嘱託社員 6.7% 0.0% 33.3% 60.0% 0.0% 0.0% 
     （出典）飯嶋好彦(2001)を基に筆者作成. 
 
実際に現役の GM の転職経験について調査した先行研究を参照してみると、同
産業内の転職経験がある GM の割合は、イギリスでは 36.7% (Ladkin & Riley, 



























平均年齢は 53.0 歳と算出している。また、Nebel et al.(1995)によると、10 年以





ション部門」が 25.7%であった。これに対してNebel et al.(1995)が行った米国の
ホテルGM を対象にした調査によると、「料飲(レストランおよび宴会)オペレーシ
ョン部門」出身者が全体の 44.6%で最も多く、次いで「宿泊オペレーション部門」
が 30.7%であり、「管理部門」は 12.8%、「セールス・マーケティング部門」は 11.9%
であった。 
 
表2 GMになるまでの期間中で最も長く勤務した部門 (%) 
日本のホテル企業  米国のホテル企業 
宿泊オペレーション部門 25.7% 宿泊オペレーション部門 30.7% 
レストランオペレーション部門 10.1%
宴会オペレーション部門 4.1% 料飲オペレーション部門 44.6% 
セールス・マーケティング部門 27.0% セールス・マーケティング部門 11.9% 
管理部門 33.1% 管理部門 12.8% 
合計 100.0% 合計 100.0% 




が、飯嶋(2007)の調査によれば、海外経験を持つ日本の GM は全体の 17.5％に過
ぎない。これに対して諸外国の調査によると英国のGMが全体の62.5%(Guerrier, 
1987)、オーストラリアの GM は全体の 46.7%(Ladkin, 2002)が海外でのホテル
経験を有していた。欧米の研究では、先行研究が少ないため即断できないが、海










































































































用し、人種では 20～25 種類のGM が存在する。さらに会議の合間に各 GM の夫
人等も交えた食事会も開催される。食事会は和やかな雰囲気の中でフォーマルな









































る。つまり全従業員に対して GM への昇進基準を明示し、誰もが GM に昇進で
きる可能性があることを明らかにすることである。キャリア・パスの明示はヒト
の現地化に対するコミットメントとして効果的であると明らかにされたケースも






図 2 世界共通の「グレード制度」の例（Hホテル社のケース） 
サービス部門 (Service Department) 管理部門 (Management Department) 
M7 (General Manager) 
M6 (Assistant General Manager) 
M5 (Senior Director) 
 SD4  (Authority) M4  (Directer) 
 SD3  (Senior Professional) M3  (Senior Manager) 
 SD2  (Staff Professional) M2  (Manager) 
 SD1  (Associate Professional) M1  (Superior) 
 SD0  (Clerical/Trainee)  

















































 ひとつめは世界に約 500 以上の店舗展開を行っているヒルトンホテル(Hilton 
Hotels Corporation)である。同社は全社戦略として世界共通の GM 育成プログラ
ムを開発した。具体的には「エレベータープログラム」というマネジメントプロ
グラムが用意されているのである。約 2 年間かけて母国を除く 2 カ国のホテルチ
ェーンにて研修を行い、マネジャーもしくはアシスタントマネジャークラスへの



































 本研究は、日本のホテル企業における GM 育成システムの海外移転に関して問
題点を整理した上で、古沢(2008)が主張する「規範的統合」と「制度的統合」の





































となる。したがって GM の「運営力」が海外事業の成功を左右するといっても過言ではない。 
2 多国籍企業内部の人材(=内部労働市場)には、一般的に世界本社の所在する国の人材である本
国籍人材(Parent-Country Nationals :PCNs)のみならず、子会社の所在する国の人材である現
地国籍人材(Host-Country Nationals : HCNs)、さらに本国籍人材でも現地国籍人材でもない第
三国籍人材(Third-Country Nationals :TCNs)が含まれる。 
3 ザ・リッツカールトンホテル(The Ritz-Carlton Hotel)に関する事例は、Go, Frank M. and 













5  ヒルトンホテル (Hilton Hotels Corporation) に関する事例は、同社ホームページ
(http://www.hilton.co.jp/)の内容を基に作成した。また、ホリディ・イン(Holiday Inn) に関す
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